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Abstrakt 
 Cílem teoretické ásti práce je analýza literatury na téma motivace zamstnanc ke 
vzdlávání. Empirická ást má za cíl analyzovat souasný stav vzdlávání v podniku  
ZPA Peky, a.s. a navrhnout opatení, která by vedla k efektivnjšímu vzdlávání v podniku. 
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Abstract 
 The theoretical part of the thesis analyses the literature on employees’ motivation for 
education. The practical part focuses on the analysis of the current system of education in 
the company ZPA Peky, Ltd., and proposes measures enabling more effective education in 
the company. 
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Úvod 
 Problematikou motivace se zabývali filosofové již od pradávna. A nyní se jí vnuje  
i tato práce, protože motivace pro nás vyjaduje nástroj, díky kterému posuneme pracovníky 
tam, kam chceme, ovšem pokud je budeme správn motivovat i stimulovat.  
 Soubor správných nástroj pro motivaci mže být složen z odmn, a to hmotných  
i nehmotných. Pod hmotnou složkou si pedstavíme penžní odmny, benefity ve form 
stravenek, nebo vstupenek na rzné akce, což rozhodn pispívá k zamstnancov motivaci 
pracovat efektivnji, popípad se i dále vzdlávat, aby mohl takových odmn lépe 
dosáhnout napíklad prostednictvím vyššího postu, nebo speciálního úkolu, který díky své 
specializaci a vzdlání mže vyešit práv on. 
 Takové nástroje dopomáhají vytváet motivaní teorie nezbytné pro manažerskou  
a podnikatelskou praxi. Proto budou nkteré hlavní teorie v práci pedstaveny. Nkteré  
ze sebe vycházejí, nkteré se od sebe liší.   
 Pokud má podnik dobe nastavené stimulování zamstnanc, pak jsou mu 
zamstnanci oddáni a rádi se angažují ve vcech podniku. Správn namotivovaní 
zamstnanci pak dopomáhají naplovat strategické cíle podniku a zvyšují již zmínnou 
konkurenceschopnost organizace.  
 Dalším užiteným bodem, který by si firma mla uvdomit, je lektor – jeho 
charakteristika osobnosti, tak i vnjší charakteristika (to, jak by ml lektor psobit na venek 
– nejen vystupováním, ale i svým odvem) a pedevším profesionalita ve svém oboru.   
 Pokud mluvíme o osobnosti lektora, pak budou zmínny i souasné pístupy ke 
vzdlávání. Jejich výhody, nevýhody a úelnost. Tedy pro jaké situace je vhodné je použít. 
Dozvíme se také, že nkteré metody lze konat i mimo pracovišt, což je pro zamstnance 
jist zábavnjší forma uení.  
 Soubor všech výše vyjmenovaných nástroj tvoí spokojenost zamstnance s prací, 
ale i v práci. Zamstnanec, který je motivovaný se uit novým vcem mnohem lépe pronikne 
do dané problematiky, protože jednoduše chce pochopit a nauit se.  
 Praktickou ást práce tedy tvoí dotazník, který se zabývá motivací zamstnanc ke 
vzdlávání v podniku ZPA Peky, a.s. Cílem empirického przkumu je analýza souasného 
stavu vzdlávání a motivace k nmu v podniku a návrhy pro efektivnjší vzdlávání 
zamstnanc.  
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1 Motivace 
 Motivace je jednou z nejdležitjších složek personálních inností v podniku. Díky 
správn motivovaným lidem firma totiž získává velmi silnou konkurenci oproti jiným 
podnikm, a to lidský kapitál. To je vzájemn provázané i se spokojeností zamstnanc. 
Pracovníci se cítí jako dležitá souást firmy a vnitn je to napluje a uspokojuje. 
Podle Armstronga (2007) popisuje teorie motivace to, co mže podnik udlat pro 
povzbuzení svých zamstnanc tak, aby uplatnili své schopnosti, které nejen podpoí splnní 
cíl organizace, ale i uspokojí poteby pracovník. Cílem motivaní teorie je tedy získání 
pidané hodnoty pomocí zamstnanc tak, aby tvoili lidský kapitál podniku, který je teba 
napíklad ke konkurenceschopnosti a ziskovosti firmy  
(Armstrong, 2007, s. 218-219). 
Sang H. Kim (1999) definuje motivaci jako sílu, která vyvolává chování zamené na 
uspokojení poteby. Dále ve své publikaci Tisíc a jeden zpsob, jak motivovat sebe  
i druhé pirovnává motivaci k síle, která je píinou našeho jednání, které mže být 
výsledkem psobení mnoha rzných motiv. To, co mžeme na lidech pozorovat, tedy jejich 
jednání není motivace, ale její výsledek. Chceme-li se sami motivovat nebo motivovat druhé, 
pak bychom nejprve mli rozpoznat to, co nás k jednání nebo innosti vede, tedy co je naším 
motivem (vnitní pohnutkou) (Kim, 1999, s. 9). 
Armstrong rozdluje motivaci pracovník na vnitní, tedy faktory, které si lidé sami 
utváejí a které lidi ovlivují k uritému chování. Vnitní faktory tvoí pocit dležitosti 
práce, autonomie a píležitost rozvíjet a využít dovednosti, zajímavé úkoly  
a kariérní postup (Armstrong, 2007, s. 217-220). 
Vnjší motivaci pak definuje jako „to, co se dlá pro lidi, abychom je motivovali“. 
K vnjším faktorm pak patí rznorodé odmny, kterým se práce vnuje níže, ale také tresty 
(kritika, odepení platu, disciplinární ízení) (Armstrong,  2007, s. 220). 
Podobnou formu, ale jiné pojmenování pro dva druhy motivace vykládá napíklad Šiký 
(2014). Ve své publikaci Nejlepší praxe v ízení lidských zdroj rozdluje motivaci na 
motivy, kdy základním motivem chování pracovníka jsou poteby, které ho nutí k jednání. 
Vnjší motivace z hlediska druhého autora znamená stimulaci. Dle Šikýe (2014) 
nemžeme odmování a trestání zamstnanc oznait jako motivování z níže uvedeného 
dvodu. Jestliže pracovníky podncujeme k dalšímu vzdlávání a na základ nov nabytých 
znalostí pracovník i k lepším výkonm prostednictvím nejrznjších nástroj, pak to 
znamená, že nástroje pozitivn zapsobí na vnitní motivaci zamstnanc  
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a takový nástroj se stane motivem pracovníka, tudíž jsme zamstnance stimulovali, nikoli 
motivovali (Šiký, 2014, s. 131-135). 
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1.1 Teorie motivace     
Všechny níže uvedené teorie motivace smují k tomu, abychom si odpovdli na otázky 
ohledn ovlivování jednání a chování lidí v pracovním procesu, dále využití aktivity lidí 
(za aktivitu je považována poteba se vzdlávat) k dosažení cíle organizace. V neposlední 
ad se zabývají tím, jak sladit vnitní motivy lidí a vnjší stimuly organizace tak, aby byli 
lidé oddaní a angažovaní. V praxi to znamená, že se zjistí vnitní pohnutka lidí, která 
pracovníky navede k dalšímu vzdlávání. Tím se firma dále rozvíjí prostednictvím svých 
zamstnanc a napluje své podnikové cíle.  
Mezi manažery jsou teorie velmi oblíbené, proto jejich užití pináší pozitivní dsledky. 
Podle Armstronga (2007) mají nejvtší vliv tyto teorie: 
 teorie instrumentality, 
 teorie zamené na obsah, 
 teorie zamené na prbh motivaního procesu (Armstrong, 2007, s. 221-222). 
 
1.1.1 Teorie instrumentality 
V této teorii se zabýváme výkonem zamstnance, který je úzce provázán s odmnou  
a trestem. Jinak eeno, pracovník se bude snažit pracovat efektivnji, rychleji a dslednji, 
pokud je na dohled pimená odmna, ku jeho výkonu. V oblasti vzdlávání pracovník 
mžeme tuto teorii pochopit v návaznosti na kariérní postup zamstnance. Pokud tato teorie 
zjednodušen tvrdí, že lidé pracují pouze za peníze, poté by mlo platit, že se pracovníci 
budou vzdlávat, aby mohli postoupit v hierarchii výše. S vyšší kvalifikací a vyšším postem 
v organizaci pichází odmna v podob vtší výplaty i mzdy, což podle teorie 
instrumentality spluje oekávání zamstnance (Armstrong, 2007, s. 221-223).  
Pokud odmna již nijak nepsobí na pracovníka, pak bude požadované chování 
opuštno. Proto jsou ve firmách k dispozici rozvojové programy, které mohou pracovníkm 
pomoci k vyšší odmn, kterou obdrží za jejich práci, která po rozvojových aktivitách 
nabývá na efektivit a inovativnosti. Takové chování bylo potvrzeno v 19. století pokusem 
na psech a íká se mu Pavlovv reflex. 
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1.1.2 Teorie zamené na obsah (poteby) 
Dalšími teoriemi, které zjišují poteby zamstnanc, jsou teorie zamené na obsah. 
Každý z nás má jiné poteby s jinou váhou dležitosti. Poteby pracovník smují 
k dosažení jejich cíl, které vycházejí z prostedí, ve kterém byl jedinec vychováván, dále 
z dosavadního a souasného života pracovníka. 
Maslowova hierarchie poteb (1954) 
Pvodní teorii poteb vytvoil Maslow, který shrnul hierarchii poteb do pyramidy  
a zakládal na tom, že pokud není uspokojena poteba nižšího ádu, nemžeme postoupit 
k vyšší. Na druhou stranu v pípad dosažení nižší poteby se pak pracovník sousteuje na 
uspokojení vyšší poteby, až postupn dojdou na vrchol pyramidy k seberealizaci 
(Armstrong, 2007, s. 223-224).  
Poteby vyššího stupn se umocují, zatímco nižší doasn nepsobí. Seberealizace však 
nemže být nikdy pln uspokojena, kvli další motivaci k chování a jednání lovka 
(Kociánová, 2010, s. 28). 
 
 
 
Obrázek 1 – Maslowova pyramida poteb, vlastní zpracování podle  
Armstronga, 2007 
Nejnižší úrovní jsou fyziologické poteby, které jsou zajišovány prostednictvím mzdy 
a platu, který odpovídá vzdlání zamstnance a jeho rozvíjení se ve firm, k emuž 
dopomáhá organizace rozvojovými aktivitami pro zamstnance. Díky platu a mzd jsou tedy 
saturovány také nkteré další poteby. Mimo platu sem podle Nakoneného (2005) patí  
Seberealizace
Uznání
Sounáležitost, úcta
Jistota a bezpeí
Fyziologické 
poteby
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i pohodlí, do kterých lze zahrnout již zmínné pracovní prostední a aspekty s ním spojené 
(Nakonený, 2005, s. 130-131). 
Poteby jistoty a bezpeí zase pomáhají v pípad motivace ke vzdlávání uspokojit 
jistotu pracovního místa. Jestliže je pracovník motivován ke vzdlávání a zárove  
se pedpokládá, že se sám rozvíjí, pak se stává nositelem know-how organizace, což je pro 
firmu velmi atraktivní a svou pozici v ní má tém jistou. 
Sociální poteby, neboli sounáležitost, dávají možnost sociálního kontaktu  
se spolupracovníky a píslušností k urité skupin, ke které mže být zamstnanec pirazen 
práv díky svým znalostem a dovednostem (Tureckiová, 2012, s. 59). 
Úcty dosáhne lovk svým postavením v organizaci, ke kterému mu dopomže získání 
dalšího akademického titulu, nebo jazykové, poítaové, i jiné certifikáty vztahující  
se k specializaci zamstnance. 
Vrcholem pyramidy je seberealizace, nebo sebeaktualizace, která je pak uspokojována 
možností dalšího vzdlávání a rozvoje, které nemusí být bezprostedn vázáno na výkon 
konkrétní pozice. Dležitým faktem u poteby rstu je také podntné zamstnání, tedy to, že 
lovk získá díky svým bohatým znalostem post, který ho vnitn napluje a pracuje rád 
(Nakonený, 2005, s 130-131).  
 
Alderferova ERG teorie (1972) 
Pan Alderfer rozpracoval Maslowovu pyramidu na poteby existenní (fyziologické, 
bezpeí a jistoty), do kterých adíme mzdu, zamstnanecké výhody nebo pracovní 
podmínky. Za druhé vnímáme poteby vztahové (3. stupe pyramidy), protože lovk je tvor 
spoleenský a má potebu se zapojovat do rzných transakcí. Za prvky této kategorie 
mžeme považovat pijetí do kolektivu, pochopení, nebo vliv na druhé. Poslední  
a nejvýznamnjší složka Alderferovy ERG teorie je poteba rstu (3. a 4. stupe pyramidy), 
kdy má pracovník píležitost, jak co nejlépe využít to, ím jsou, a stali se tím, ím se stát 
mohou. Poteba rstu je nejvýznamnjší složkou tí výše uvedených poteb, díky 
seberealizaci, která podle Kociánové (2010), nikdy nebude nasycena  
(Armstrong, 2007, 225-228). 
Jako existenní potebu mžeme vnímat odmnu, která následuje, jestliže lovk pracuje 
na svém osobním rozvoji. Vztahové poteby vyjadují interakce, které vznikají ve studijních 
skupinách, pi rzných vzdlávacích programech a aktivitách (viz kapitola 3).  
Dále poteba rstu, kde pracovník nalezne pracovní post, který mu vyhovuje, navíc se 
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k nmu sám vypracoval. Díky vzdlávacím programm, kterých se zamstnanci úastní, se 
zvyšuje jejich výkonnost a tím dosáhnou na kariérní postup. 
 
Mc Clellandova teorie získaných poteb (1958) 
V roce 1958 vytvoil David Mc Clelland teorii „sociáln získaných motiv“, neboli teorii 
získaných poteb. Tvoí ji poteba uplatnní (tvrí práce, inovace, nebo poteba 
rozhodování), poteba prosazení (poteba dominantního, silnjšího, i významnjšího 
postavení) a sounáležitost, tedy poteba pátelských vztah s ostatními spolupracovníky. 
Takoví manažei jsou sociálními typy a mají zájem o práci se skupinou. V praxi mžeme 
takový model uplatnit v mezilidském jednání a nastavování motivaních faktor manažer.  
To, že se pracovník chce co nejvíce zapojit do práce, chce dlat rozhodnutí, nebo 
picházet s novými návrhy, se projevuje prací na sob samém. Zamstnanec se snaží  
co nejvíce obohatit své znalosti a znásobit své zkušenosti, aby byl pro organizaci prospšný. 
Pokud pracovník takto usiluje o lepší postavení, pak dochází i k prosazení se. ím více 
znalostí a zkušeností má, tím je pro ostatní významnjší osobou. Do poslední úrovn  
se lovk adí tehdy, kdy už má vybudované manažerské nebo vyšší postavení a potebuje 
se vzdlávat v oblasti ízení lidských zdroj. 
Z toho vyplývá, že výše uvedená teorie nazývaná i jako teorie manažerských poteb  
je též v souladu s Maslowovou klasifikací poteb. Sounáležitost mžeme zaadit do tetího 
patra pyramidy (viz Obrázek 1 výše), tj. do poteb lásky a sounáležitosti. Prosazení se  
a poziní vliv koreluje se tvrtou úrovní, tedy s potebou uznání. K vrcholu pyramidy 
(seberealizace a sebeaktualizace) mžeme piadit uplatnní, protože je vázána k nevšedním 
innostem a k úspchu v „soutži“ s ostatními (Kociánová, 2010, s. 29). 
 
Herzbergv dvoufaktorový model (1959) 
Jako teorii zamenou na obsah mžeme dále oznait Herzbergv dvoufaktorový model. 
Podle Fredericka Herzberga je totiž pracovník motivovaný neuspokojenými potebami.  Dva 
faktory zde pedstavují motivátory, které aktivují lovka k innosti  
a dalšímu rozvoji a hygienické poteby, díky kterým mžeme odhalit nespokojenost 
zamstnanc (Kociánová, 2012, s. 47). 
Motivátory zahrnují výkon práce, ocenní úspchu, odpovdnost, ale i odborný rst,  
ke kterému dochází na základ vyšší kvalifikace nebo certifikátech o vzdlávání se, ale  
i získáním akademického titulu. Hygienické faktory z pravidla nemotivují, ale scházejí-li, 
zpsobují nespokojenost a demotivují. Kociánová je také nazývá jako  
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tzv. frustrátory. Patí sem podmínky práce a pracovní zaazení. Mžeme si pod tím pedstavit 
podmínky od rozmístní nábytku v kancelái, pes možnosti rozvoje  
a vzdlávání a kariérní postup (Kociánová, 2012, s. 47).  
Kociánová (2012) uvádí, že lidsky orientovaní manažei jsou ti, kteí dokážou vytváet 
píjemné pracovní prostedí (hygienické faktory), naslouchají svým spolupracovníkm 
(motivátory), jsou citliví a tší se dve zamstnanc. 
Pomocí tchto dvou faktor Herzberg odlišil spokojenost s prací a spokojenost v práci. 
Spokojenost s prací, tedy s jejím obsahem nemusí nutn souviset s pracovním prostedím 
(Kociánová, 2010, s 30).  
 
1.1.3 Teorie zamené na proces (prbh motivaního procesu) 
Takové teorie mžeme rovnž oznait jako kognitivní. Mohou být pro manažery 
užitenjší než zmínné teorie poteb, protože poskytují realistitjší pohled a vodítko pro 
motivaní metody zamstnanc. Mžeme je rozdlit do tí podrobnjších pihrádek a to, 
expektaní teorie zamené na oekávání, teorie cíle a teorie spravedlnosti  
(Kociánová, 2010, s. 31). 
Vrooma teorie oekávání (1964) 
 Vroom zveejnil svou teorii, která se zamuje na dosažení cíle. Jestliže lidé ví 
v cíl, ve schopnost ho dosáhnout, ale také musí být pesvdení, že za daný cíl dosáhnou 
odmny. Vroomova teorie je založená na oekávání, a to ve tech elementech: valence, 
instrumentalista, expektace (proto se této teorii íká i expektaní teorie). Valence zastupuje 
hodnotu toho, jak moc je cíl pro pracovníka atraktivní. Instrumentalita znamená pesvdení, 
že pokud úkol splním, bude následovat jiný. Expektace neboli oekávání je pak víra 
v pravdpodobnost, že splnní úkolu, nebo úsilí, které na splnní vynaložíme, povede 
k uritému výsledku. Takto vnitn motivovaní pracovníci investují svou energii do akcí tak, 
že již pedem bude maximalizováno oekávání uspokojení jejich poteb. 
 Teorie oekávání je využitelná k ízení pracovního výkonu, kde jsou pracovníkm 
poskytovány píležitosti k rstu a k rozvíjení svých schopností a dovedností  
(Armstrong, 2011, s. 52-53). 
 Nakonený (2005) uvádí, že pedpokladem teorie oekávání je pracovníkv zájem  
o konený výsledek své práce ješt, než zane pracovat na svém rozvoji. Pracovník pak 
dojde ke konenému výsledku rozvojem svých znalostí a schopností.  
(Nakonený, 2005, s. 128-129). 
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Porterv a Lawlerv rozšíený model oekávání (1968) 
 Expektaní teorie byla rozvinuta rozvinuta do ty faktor, které ovlivují vnitní 
motivaci zamstnance, tedy úsilí a plnní úkol. První je hodnota a význam odmn pro 
jednotlivé pracovníky, dále pravdpodobnost, že odmny budou v takové podob, v jaké si 
je podle vynaloženého úsilí pedstavují pracovníci. Další složkou jsou individuální 
charakteristiky pracovník. Patí sem inteligence, znalosti vci, dovednosti a schopnosti. 
Každého totiž motivuje nco jiného. Záleží na nejrznjších faktorech, jako je dosažené 
vzdlání, post pracovníka, jeho odmny za úkoly, nebo poteba rozvoje. Poslední ástí 
modelu podle Portera a Lawlera je vnímání role. Zde tvoí základ vnitní motivace 
domnnka pracovník o tom, jak mají pracovat – co je žádoucí, aby dlali, ale i to, co 
samotný zamstnanec dlat chce. Pokud je takové uvažování o práci v souladu 
s organizaním plánem a s popisem pracovní pozice, zkrátka pokud pracovník plní úkoly 
tak, jak si to podnik pedstavuje, pak to pináší uspokojení jak organizaci, tak pracovníkovi 
(Armstrong, 2011, s. 53). 
 
Adamsova teorie spravedlnosti (1960) 
 Adamsova teorie se zamuje na zpsob jednání s lidmi, a hlavn na porovnávání se 
pracovník mezi sebou. Tedy jakým zpsobem se se zamstnancem v porovnání s jinými 
lidmi zachází. Spravedlivost zde hraje roli v tom, že by s lovkem mlo být zacházeno 
stejn, jako s jinou referenní skupinou (jinou srovnatelnou skupinou), nebo jako s jinou 
odpovídající osobou. Zkrátka se zamstnanci stejné profese, se kterými se srovnávat dá. Jde 
zde o pocity a subjektivní vnímání pracovníka. Avšak vždy na zamstnance nelze nahlížet 
stejn, a to v pípadech, kdy si lidé zasluhují diferencovaný pístup z hlediska jejich poteb 
(Armstrong, 2007, s. 226). 
 Armstrong (2007) tvrdí, že lidé budou lépe motivovaní pi spravedlivém zacházení. 
Adamsova teorie je tak v rozporu s teoriemi zamenými na poteby zamstnanc, kde je 
teba nahlížet na pracovníky individuáln tak, aby bylo jednání v souladu s jejich potebami. 
Teorie poteb naopak tvrdí, že lidé budou motivovaní, pokud budou uspokojeny jejich 
individuální poteby. Toto souvisí s identifikací vzdlávacích poteb, které je vnována 
kapitola 2.1 (Armstrong, 2007, s. 226) 
Shields (2007) tvrdí, že teorie zamené na obsah nesprávn pedpokládají univerzáln 
použitelný soubor lidských poteb, protože každý z nás má jiné poteby s jinými cíli. Navíc 
upozoruje na to, že motivaní teorie podceují motivaní úinek vnjších odmn, vetn 
penz (Shields, 2007, s. 23-58).  
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2 Vzdlávání zamstnanc 
Již v úvodu bylo zmínno, že nejdležitjším aktivem organizace se v dnešní dob 
stávají zamstnanci. Jedin díky nim podnik získává nositele svého know-how  
a konkurenní výhodu oproti ostatním podnikm. K tomu je ale teba pracovníky efektivn 
vzdlávat. A nejen to. Je zde ada faktor, jako jsou poteby zamstnanc, které musí podnik 
respektovat. Na tento bod navazuje další element, a tím je vnitní motivace zamstnanc se 
vzdlávat a rozvíjet. Z toho vyplývá, že k udržení kvalifikovaných zamstnanc je dležité, 
aby se o n podnik zajímal. Aby byl pracovník spokojený se vzdlávacími aktivitami, musí 
mu být nabídnuty takové, které uspokojí jeho poteby rozvoje (viz motivaní teorie). Tzv. 
vzdlávací programy cílené na rozvoj vdomostí  
a dovedností pracovník. 
Pro nastavení vzdlávání by ml podnik podniknout ti kroky, které zahrnují identifikaci 
poteb zamstnanc, realizací vzdlávací akce a vyhodnocení vzdlávání  
(Vodák, Kucharíková, 2011, s. 15-16). 
 
2.1 Identifikace vzdlávacích poteb 
Cílem procesu analýzy vzdlávacích poteb je nalezení potíží ve výkonnosti 
prostednictvím faktor, jimiž se projevují, dále pak stanovení píin takových faktor. Mezi 
píiny potíží ve výkonnosti mžeme zaadit vnitní prostedí podniku, kulturu, okolí 
podniku, motivací a chováním pracovník. Pro zlepšení výkonnosti zamstnanc je teba 
pedem faktory a jejich píiny identifikovat, specifikovat a dále s nimi pracovat  
(Vodák, Kucharíková, 2011, s. 95). 
Ke zjištní vzdlávacích poteb je na míst správná komunikace hlavn z hlediska 
top managementu. Pracovníci by mli být pedem informováni o tom, co se dje a jak to 
souvisí s cíli podniku. Je dležité i vysvtlení, pro jsou zamstnanci dležitou jednotkou na 
cest k naplnní takových cíl, aby se cítili potební a byli motivovaní k výkonm. Není-li 
zajištná dostatená informovanost, dochází u zamstnanc ke vzniku obav z dsledk 
probíhajících aktivit a považují je jako ohrožení vlastní osoby. Zamstnanci se pak podle 
toho chovají a získané informace zkreslují (Vodák, Kucharíková, 2011, s. 96).  
Jde o psychologické bezpeí zamstnanc tzn., aby se pracovníci nebáli 
experimentovat a picházet s novými a inovativními myšlenkami a následn je realizovat.  
Peter Drucker: „Nejdležitjší vcí v komunikaci je slyšet to, co nebylo eeno.“ Tento 
citát pesn vystihuje podstatu jednání a komunikace se zamstnanci nejen v ohledu 
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vzdlávacích aktivit. Pokud manažer naslouchá zamstnancm a dokáže být i empatický, 
pak pro nj není problém pizpsobit program vzdlávání tak, aby se stal pro zamstnance 
zajímavým a aby se z nj tšili a byli motivovaní práv nabyté znalosti využívat  
(Dornan, 1998, s. 86). 
Šiký (2016) navíc dodává, že je teba využít dostupné údaje o pracovních místech  
a o zamstnancích, které poskytuje analýza pracovních míst. Zahrnuje informace  
o pracovním míst, jako jsou název, organizaní zalenní, hierarchické vztahy, úkoly, 
povinností, odpovdnosti a pravomoci, podmínky apod. a požadavky na pracovníka 
z pohledu pracovního místa neboli specifikaci pracovního místa. Patí sem dosažené 
vzdlání, praxe, kompetence pracovníka, oekáváné chování a motivace zamstnance.  
Hodnocení zamstnanc se také využívá k identifikaci vzdlávacích poteb 
zamstnanc, neboli ke zjištní, zda je ve firm nesoulad mezi kompetencemi pracovník  
a požadavky na pracovní místa. Nejen, že je tímto nástrojem možné kontrolovat, usmrovat 
a podncovat zamstnance, ale na základ výsledk zamstnanc v rzných hodnotících 
metodách (patí sem napíklad známá metoda AC/DC, tedy assesment centre a development 
centre, nebo hodnocení metodou kritických pípad atd.) se dají velmi dobe rozpoznat 
poteby zamstnanc z hlediska vzdlávání. 
Za výsledek identifikace mžeme považovat seznam vzdlávacích a dalších poteb 
zamstnanc a návrh vzdlávacího programu. Jde zde o odhalení, kteí pracovníci potebují 
vzdlávání, popípad i jakého smru a jakou technikou by mlo být provedeno  
a pro tomu tak je. Je možné, že výsledky procesu analýzy vzdlávacích poteb budou 
ovlivnny. Psobí zde nkolik faktor, jako je výstup podniku (jeho výrobky, i služby), 
v jakém odvtví se podnik pohybuje, velikost a organizaní struktura podniku a zda 
v minulosti již byly uskutenny vzdlávací programy a na jaká témata byly zameny. 
Výsledek ovlivuje i poet osob zapojených do identifikace, zapojení vedení do procesu, 
asová a finanní náronost, kolik pracovník se vzdlávací akce zúastní a výbr vzdlávací 
instituce vetn metod a nástroj vhodných pro rozvojovou aktivitu  
(Šiký 2016, s. 140). 
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2.2 Plánování vzdlávání 
Výstupem identifikace je návrh vzdlávacího programu, plánu, i projektu. V této 
fázi se pipravují uební osnovy a materiály, které splují požadavky na vzdlávání  
a rozvoj. Stanovují se cíle vzdlávací aktivity, zpracovávají se jednotlivé etapy projektu  
a poadí témat. Jde o urení technik a zpsob, jak bude vzdlávání probíhat. Pi výbru 
technik je teba brát v úvahu intelektuální schopností úastník akce a hierarchické 
rozpoložení v organizaci a motivaci zamstnanc vzdlávat se. Na druhé stran stojí ale 
priority podniku a podmínky podniku pi uvolování úastník akce. 
Mezi jednotlivými etapami by mla firma prbžn hodnotit kroky, které zatím 
provedla vzhledem ke stanoveným cílm. Hledají se možnosti zlepšení celého procesu, 
využití vhodných technik. Dležité je stálé provování informovanosti úastník o akci. 
Nemlo by se stát, že úastník neví, pro se akce úastní a jaký to pro nj má pínos. 
Zajištno by také mlo být ubytování, strava, doprava, ekonomické náklady a lektor. To je 
soubor faktor, které pispívají k pohledu zamstnance na vzdlávací program. 
V plánu vzdlávání se eší hlavn témata, která je teba úastníkm demonstrovat. 
Úastníky by mla akce posunout výše, k získání a zkvalitnní jejich souasných znalostí, 
schopností a dovedností. Mla by zde být zohlednna i specifika podniku a jeho zvláštní 
požadavky, aby pracovníci mohli nabyté zkušenosti využít v praxi.  
Plán se zamuje i na výbr úastník, tedy kdo bude cílová skupina. Stejné funkní 
zaazení a tatáž vdomostní i schopnostní úrove úastník je totiž klíovým faktorem pi 
tvoení vzdlávacího plánu, protože lidé se budou lépe uit a odnesou si více vdomostí, 
pokud akci bude tvoit aktuální téma jejich práce i úkolu.  
Pokud to aktivita dovolí, je vhodná úast manažera uritého úseku, na který je 
program zamen. Pro zamstnance na nižších postech je to velmi motivující. Jestliže 
manažer chce, aby za ním lidé šli jako za lídrem a dlali vci podle nj, ml by manažer sám 
dlat vci, které vyžaduje od jeho podízených.  
V neposlední ad plán eší metody a techniky, kterými se má vzdlávání realizovat. 
Na výbr jsou rzné varianty, jako je indoor, outdoor atd. – viz níže  
(Vodák, Kucharíková, 2011, s. 95-97). 
V plánování je dležité zamení se na poteby zamstnanc, ale i a na již získané 
znalosti, schopnosti a dovednosti. Podnik by si ml uvdomit hlavn schopnosti  
a dovednosti, ve kterých zamstnanec vyniká, a práv takové kompetence zamstnanc by 
se ml snažit podnik rozvíjet. 
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2.3 Realizace vzdlávacího programu 
Efektivní vzdlávání musí vést k tomu, že se úastníci nauí, nebo rozšíí své 
kompetence, které mže využít ve svém oboru, ale i v osobním život. Takovému požadavku 
by ml být pizpsoben program vzdlávací akce, který obsahuje asový harmonogram celé 
akce, obsah, použité metody a pomcky nutné k realizaci vzdlávání. 
Pro zajištní plynulého a bezproblémového naplnní programu je teba zajistit 
nkolik málo vcí, které jsou hlavn v kompetenci lektora, které práce rozebírá v následující 
podkapitole. Jde zde hlavn o motivaci zamstnanc k uení se a zvyšování potenciálu. 
Znovu je na míst informovanost úastník, vymezení cíl vzdlávací akce, aby byli 
úastníci pesvdeni o pínosech vzdlávací aktivity.  
Ve skupin lidí se vždy najdou nkteí zatím nemotivovaní pracovníci k uení se. 
V tomto pípad by manažei mli zvážit zpsob, jak je posunout ve svém rozvoji dále  
a jak je k nmu motivovat.  
Manažei k tomu mohou použít nejrznjší techniky. Ke stimulaci zamstnance se 
dají vést diskuse o píkladech, kdy mlo uení užitený dopad, nebo organizací návštv  
u tým, kterým uení pineslo úspch. Setkání se s lidmi, kteí v prospšnost uení ví  
a umjí promluvit o povzbuzujících píkladech je pro pracovníka také motivující. Posledním 
nástrojem, který by mohl manažer použít, jsou lánky z literatury, v nichž je poukázáno na 
pínosy vzdlávacích akcí. Tento bod mže být ale pro nkoho spíše demotivující. Pokud 
manažer motivuje k uení se zpsobem „peti si knihu“, je to pro zamstnance dalším 
uením, což on nechce. Jako nejúinnjší jsou shledávány spíše diskuse s lidmi, kterým 
poskytnuté vzdlání pineslo úspch a s tmi, kteí vzdlávání demonstrují jako pozitivní 
zkušenost (Vodák, Kucharíková, 2011, s. 101-102). 
 
2.3.1 Lektor  
Osobnost lektora je nelehkou úlohou v oblasti vzdlávání zamstnanc. Mnoha 
lidem pináší frustraci a zklamání práv kvli pedávání znalostí a dovedností, které jsou pro 
uitele bžné. Je obtížné nauit pro lektora automatické innosti druhé. Lektoi by tedy mli 
využít všech svých schopností a dovedností k tomu, aby poslucham poskytli dobrý model 
role a podporu a vedení (Kim, 1999, s. 73). 
 K tomu je teba první dojem, kterým lektor na úastníky zapsobí. Vzniká již od 
první chvíle, kdy lektor vstoupí do uebny a je velmi obtížné ho zmnit, protože trvá pouze 
nkolik sekund. Lektor by neml zapomínat, že první dojem si úastník formuje pi setkání 
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na chodb, nebo pi telefonátu. Je o takové vykreslení osobnosti školitele v oích úastník 
a ovlivuje to, jak letora i vzdlávací téma úastníci vnímají. Abychom však dobe 
zapsobili hned na poprvé, mli bychom ovládat verbální a neverbální komunikaci, správn 
strukturovat e a v neposlední ad dbát na náš celkový vzhled. 
Lektor by ml v první ad ovládat verbální komunikaci, kde hraje roli hlasitost ei. 
Vbec nejlepším pomocníkem eníka je mikrofon, který zajistí, aby každý v místnosti 
slyšel výklad. Pokud není mikrofon k dispozici, pak by se lektor ml ujistit, zda ho všichni 
slyší a podle toho upravit svou mluvu. Dále sem zaazujeme tempo ei. Lektor by ml vždy 
brát v úvahu posluchae, protože oni zpravidla nejsou odborníky na probírané téma, výklad 
sledují a vstebávají pomaleji než expert v oboru. 	eník by se ml také nauit správn 
intonovat. Jedin tak lektor udrží pozornost až do konce, protože projev není monotónní. 
Jedním z verbálních faktor je také barva hlasu, kterou ovlivnit nemžeme. Ale je zejmé, 
že za píjemnjší se obecn považuje hloubji posazený hlas. Pedpokladem pro lektorskou 
innost je také umní správn komunikovat, zeteln vyslovovat a pln využít slovní zásobu, 
kterou má k dispozici. Hraje zde roli formulování myšlenek, vysvtlování píklad  
a uvdomní si kdo je cílovou skupinou a podle toho svj projev pizpsobit. Pi projevu se 
každému povede se zadrhnout a mezeru vyplnit citoslovcem „mmmm“, nebo ásticí jakoby 
atd. Taková slova oznaujeme jako slovní parazity, kterým mžeme pedcházet pomocí 
dkladné pípravy projevu s tím, že si jej eník nkolikrát zkusí ped zrcadlem.  
 Další vci, kterou by ml lektor bravurn zvládat je e tla neboli neverbální 
komunikace. Lektor potebuje úastníky kurzu zaujmout a toho docílí úsmvem, aby navodil 
pozitivní atmosféru. Na zaátku školení je takový decentní úsmv na míst. Mimo úsmv 
je také teba oní kontakt, který zásadn ovlivuje efektivitu komunikace mezi úastníkem 
a lektorem, tím pádem i kvalitu výuky. Pohled by ml pecházet pozvolna mezi všemi 
úastníky, nikoli dlouho a pímo do oí jednoho z úastník. Jestliže k úsmvu  
a onímu kontaktu piadíme ješt správná a decentní gesta, kterými podtrhneme náš výklad, 
pak máme skoro vyhráno. 
 V neposlední ad by ml lektor dbát na strukturování svého projevu. Sledovat 
posluchae a popípad je zaujmout njakou vtipnou historkou na odlehení, nebo udlat 
napíklad po hodin pauzu, aby si udržel pozorné a bdlé publikum. 
 Ješt ped odchodem na vzdlávací akci je nutné, aby lektor zkontroloval, zda je 
vhodn a stídm obleen, uesán a v pípad sleen vhodn nalíen. Pokud uitel zvolí 
nekiklavé barvy obleení, nevýrazné líení nebo úes, pak poslucha vnuje vtšinu asu 
výkladu a ne tomu, jak vyzývav máme nalakované nehty, nebo jakou si školitel zvolil 
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pestrou kravatu. Každý školitel chce docílit toho, aby si úastník odnesl z výkladu co 
nejvíce. 
 Uitel by nikdy neml úastníky školení obviovat z nedostatené motivace, protože 
ten, kdo musí vyvinout vtší úsilí je práv uitel. 
 Pro úinnou vzdlávací aktivitu je teba, aby se zamstnanci neschovávali v davu, 
proto lektoi od každého požadují, aby vcn projevoval svj názor již v prbhu aktivity. 
Nejen, že je to úinná technika uení se od druhých pro posluchae, ale i dobrá zptná vazba 
pro uitele (Langer, 2016, s. 90-98).  
Vodák a Kucharíková (2011) dodávají, že by úastnící v úvodu lekce vyjádili, co 
od kurzu oekávají. Program se pak dá následn upravit o témata požadovaná úastníky, 
kteí jsou tímto zpsobem více motivovaní a lépe se ztotožní s cíli programu  
(Vodák, Kucharíková, 2011, s. 101). 
 Každá vzdlávací aktivita by mla být následn propojená s praxí, njakým 
píkladem, pípadovou studií, nebo úkolem, který zadá školitel. Pi týmových úkolech by si 
ml školitel všímat spíše toho, co úastníci dlají dobe, než kritizovat nedostatky  
(Kim, 1999, s. 75-79). 
 Na závr lekce by ml školitel dkladn zopakovat, co bylo v prbhu akce 
probíráno. Je dobré následné srovnání oekávání úastník na jejím poátku a konci  
a závrené ujasnní pípadných nezodpovzených otázek. Pro úastníky a jejich vnitní 
motivaci je dležité, aby z programu odcházeli s pocitem, že jim byly zodpovzeny všechny 
otázky ohledn probíraného tématu, a že byla aktivita ádn zakonena a nov získané, 
znalosti, schopnosti a dovednosti jsou uplatnitelné v jejich pracovním prostedí. Zkrátka 
pocit, že vzdlávání mlo smysl (Vodák, Kucharíková, 2011, s. 101). 
 
2.4 Vyhodnocování vzdlávání 
K úspšnému naplnní cíle podniku zbývá jen efektivní vyhodnocování vzdlávání 
v podniku. Organizace pomocí toho zjistí, zda jsou rozvojové aktivity pínosné a jestli se 
investice vyplatila. Vhodný systém vyhodnocování výkonnosti navíc významn podporuje 
motivaci zamstnanc. 
Vyhodnocování výsledk vzdlávání shledává Šiký (2016) jako problematické, kvli 
obtížné mitelnosti výsledk. Ty se totiž projeví nepímo, a to až s odstupem asu v pístupu 
a chování zamstnanc (Šiký 2016, s. 141). 
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Pi posledním procesu v cyklu systemického vzdlávání pracovník se zkoumá vhodnost 
a dodržení techniky vzdlávání, dále jaká byla následná odezva úastník a jaká je skutená 
míra osvojených znalostí, což se projeví pi jejich uplatování pracovníky v každodenní 
aktivit v profesi. Koubek (2012) dodává, že se vyhodnocování zabývá i vztahy mezi 
spolupracovníky, vztahy se zákazníky a jinými osobami, s nimiž pichází zamstnanci do 
kontaktu (Koubek, 2012, s. 208). 
Jednou z nejznámjších metod používaných pro vyhodnocení efektivity vzdlávacích  
a rozvojových aktivit je Kirkpatrickv model (1954) o tyech úrovních. 
První z nich se zabývá okamžitou reakcí úastník na konci programu. Jednotlivci 
hodnotí program na škále, dále pak odpovídají na nkolik málo otevených otázek. Tato 
první úrove zjišuje, zda program vzdlávání byl relevantní a správn provedený.  
Úrove uení se snaží o zmení znalostí a dovedností, které se úastníci programu 
skuten nauili. Je dležité, aby takové znalosti bylyvyužitelné pro práci zamstnanc. 
Hodnocení pak probíhá zejména prostednictvím test nebo kvíz, které jsou souástí 
programu. Pedpokladem druhé úrovn hodnocení je dohoda s liniovými manažery ohledn 
klíových znalostí a dovedností, které jsou nezbytné pro naplnní cíl organizace a následný 
penos tchto znalostí od lektor k úastníkm. 
V další úrovni se eší to, jak se poznatky využijí v prostedí pracovních míst. Posuzuje 
se, do jaké míry nov nabyté znalosti úastníci používají v práci a zda došlo k oekávané 
zmn chování. Tetí úrove je obtížná na zpracování výsledk, protože nelze provést 
jednoduchým dotazníkem. Je teba, aby se uskutenily individuální rozhovory s úastníky 
programu, jejich kolegy a manažery, nebo formou cílov zamených diskusních skupin 
neboli focus groups.  
Poslední úrovní metodologie Donalda Kirkpatricka (1954) je úrove podnikatelských 
výsledk. Posuzuje program vzdlávání v kontextu dosažených výsledk celé organizace – 
splnní strategického plánu a cíl. Po tom, co se vyhodnotí, zda jsou nové dovednosti 
využitelné v praxi, podnik zjistí jejich skutený pínos, tedy i pínos investice do vzdlávání 
pro organizace. Podnikatelské výsledky ale mže ovlivnit ada jiných faktor, které je ale 
obtížné oddlit. 
Je zejmé, že se hodnocení na tetí a tvrté úrovni je asov a administrativn nároné, 
proto je nkteré podniky do vyhodnocování výsledk vzdlávání nezahrnují. Takové 
hodnocení je vhodné pro klíové programy, které jsou sice drahé, ale mají pro podnik 
zásadní význam (Folwarczná, 2010, s. 176-177). 
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3 Souasné pístupy ke vzdlávání pracovník 
Metody vzdlávání podle Šikýe (2016) mžeme urit podle místa, kde se vzdlávání 
odehrává. Míní se tím formální vzdlávání (viz výše). Rozdlujeme je tedy na metody 
konané na pracovišti a druhou skupinou jsou techniky a vzdlávací programy mimo 
pracovišt (Šiký, 2016, s. 142-143). 
3.1 Metody konané na pracovišti 
Instruktáž pí výkonu práce – pozorování a napodobování práce školitele, který pedvádí 
výkon urité práce – pro zaškolení a zauení 
Instruktáž umožuje rychlý zácvik v pracovním prostedí. Soustedí se na innosti  
a zaízení nezbytné k výkonu práce a podporuje spolupráci mezi pracovníky, ale i jejich 
nadízenými. I když je nedílnou souástí adaptaního procesu, a tudíž je takové zauení 
nezbytné, skýtá také nevýhody. Instruktáž probíhá v didakticky neupraveném prostedí. 
Dochází pak k rušení koleg, kteí pracují na svých úkolech., na druhou stranu to upevuje 
vztahy mezi zamstnanci. Velkou nevýhodou zácviku je nízká produktivita instruktora, 
protože se vnuje novému pracovníkovi. Instruktáž je ale krátkodobého charakteru, tudíž se 
instruktor vrátí do svého pracovního procesu hned, jak zácvik skoní  
(Langer, 2011, s. 192). 
Podle Kima (1999) je zacviení zamstnanc dležité z hlediska motivace. Ve své knize 
Tisíc a jeden zpsob, jak motivovat sebe i druhé uvedl: „Nové, nebo mén zkušené 
zamstnance nejúinnji motivují pesné pokyny a úkoly zamené na rozvoj schopností  
a dovedností“ (Kim, 1999, s. 53). 
 
Asistování – nezkušený zamstnanec asistuje zkušenému školiteli pi výkonu práce  
a osvojuje si pracovní postup. Slouží jako píprava k výkonu práce. 
Asistování umožuje praktickou orientaci nového zamstnance a jeho kontakt s realitou. 
Jako nevýhodu ve své publikaci shledává Langer (2016) asovou i finanní náronost, 
protože zamstnavatel platí jak nového zamstnance, který zatím není schopen úplného 
výkonu práce, tak asistenta. Protože je v roli asistenta stávající zamstnanec podniku, nemusí 
mít všechny jeho informace, názory a návyky efektivní pro nového pracovníka, protože 
každý má jiný zpsob práce. Avšak nový zamstnanec si mže s odstupem asu a nabytých 
zkušeností upravit práci podle toho, jak vyhovuje práv jemu  
(Langer, 2016, s. 192). 
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Povení úkolem – zamstnanec musí splnit uritý úkol od školitele a prokázat schopnost 
aplikace znalostí, dovedností a chování, a to vede k samostatnosti a odpovdnosti 
zamstnance 
Povení úkolem pedstavuje rozšíení pedcházející metody, nebo její závrenou fázi. 
Zamstnanci jsou vytvoeny potebné podmínky a poskytnuty píslušné pravomoci pro 
splnní úkolu. V prbhu plnní je jeho práce sledována vzdlavatelem. Vždycky to však 
není možné (v praxi vzdlavatel nezvládne usmrovat každý krok zamstnance), a pak se 
mže stát chyba ze strany školeného, nebo dojde k nesplnní úkolu. Tím je ohrožena dvra 
nadízených ke schopnostem zamstnance a mže dojít k narušení sebedvry pracovníka. 
Pokud se ale úkol povede splnit, pak je takové vzdlávání pínosem. Pracovník je pak 
schopen ešit úkoly samostatn. Dále si vyzkouší nové schopnosti a je více motivován 
k jejich rozvoji, protože se mu pak rozšiuje pole psobnosti.  
Tato metoda se nejastji používá pi formování pracovních schopností ídících 
pracovník a tch, kteí mají ve firm tvrí funkci (Koubek, 2012, s. 268-269). 
 
Rotace práce - doasné pemísování na jiná pracovní místa, kde plní jiné úkoly v jiných 
pracovních podmínkách, což rozšiuje kvalifikaci a zlepšuje pizpsobivost zamstnance 
Tureckiová (2004) tvrdí, že rotace práce mívá podobu tzv. „vstupního koleka, kdy nový 
zamstnanec získává zkušenosti o chodu formy pobytem na rzných pracovních místech“ 
(Tureckiová, 2004, s. 104). 
K této metod je teba, aby si zamstnanci pedali co nejvíce zkušeností mezi sebou, 
podporovali se a vzájemn spolupracovali. 
Rotace je považována i jako nástroj podpory celoživotního vzdlávání, protože 
zkušenosti z jiných pozic lze pak také uplatnit pro nová zamstnání. Dále zlepšuje 
inovativnost zamstnanc a rozvíjí je. Mže také zajistit kvalifikovanou a zkušenou rezervu 
pracovní síly, což je nejvtším pínosem pro organizaci v dob, kdy pracovník na njaký as 
napíklad onemocní (Kotíková, 2012).  
 
Kouování – zamstnanec pod vedením koue – osoba, která usmruje  
a podncuje zamstnance k iniciativ a samostatnosti  
Kouování mývá formu osobního pístupu ke vzdlávání, který napomáhá lidem rozvíjet 
jejich dovednosti a úrove schopností. Je zamen na rychlé zlepšování dovedností ve vazb 
na práci, kterou zamstnanec v souasné dob vykonává. Jádrem kouování je dialog mezi 
kouem a pracovníkem, který smuje k uritému cíli. Kouování slouží jako nástroj, 
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pomocí kterého si lidé uvdomí, jaký je jejich pracovní výkon. Kou je do tohoto tématu 
smuje napíklad otázkou, co soudí o své práci. Podle Armstronga je kouování vnímáno 
jako kontrolované delegování neboli zabezpeení, aby lidé chápali, co musejí znát a být 
schopni dlat, aby uspokojiv dokonili úkol, a to vše formou rad od koue. Kouování mže 
být také dobrá píležitost pro prosazování a propagování dalšího vzdlávání, protože 
podncuje lidi k náronjším úkolm a problémm, ke kterým je poteba rozvoj nkterých 
jejich kompetencí. 
Úlohou koue je pomáhat lidem, aby se uili a byli k uení se motivovaní. Poskytují 
pracovníkm rady, co je teba zlepšit (v jakých oblastech se více rozvíjet), a také zptná 
vazba, aby zamstnanci vdli, jak se jim daí osvojit si novou znalost, schopnost, nebo 
dovednost. Pro efektivní uení se, by ml kou stavt na silných stránkách jedince. 
V organizaci by v nejlepším pípad ml být kouem každý z manažer. 
Obvykle kouové používají model GROW, kde si stanoví cíl kouování, který se 
vyjaduje v mitelných požadavcích, což reprezentuje budoucí rozvoj zamstnance. Za 
druhé se musí stanovit úplný popis toho, co se kouovaná osoba musí nauit. Písmeno  
O v tomto modelu pedstavuje nabídku, která se týká zkoumání nabízejících se možností, 
kdy se rozpoznávají ešení aktivit. V poslední ásti dochází ke shrnutí, když kou zjistí, že 
je kouovaný odhodlán k akci. 
Kouování je teba peliv naplánovat. Plány o kouování by mly být zahrnuty do plánu 
osobního rozvoje zamstnance, který je souástí dohody o pracovním výkonu. Pokud mají 
manažei vhodné dovednosti a jsou pro kouování oddáni, pak by taková aktivita mla 
poskytovat motivaci, strukturu, program a efektivní zptnou vazbu. Pokud manažer vycítí 
úspchy lidí, pak mohou k jejich úspšnosti pispt tím, že rozpoznají, co musí pracovník 
zlepšit k efektivnjšímu pracovnímu výkonu (Armstrong, 2007., s. 468-467). 
 
Mentoring – zamstnanec pod vedením mentora – mentor je odborník v urité oblasti, je 
schopný pedat zkušenosti a poradit zamstnanci pi osvojování si znalostí, dovedností  
a chování 
Tento proces využívá speciáln vybraných a školených jedinc, kteí pracovníky vedou 
a poskytují jim pragmatické rady a podporu. Pomáhají jim tak pi vzdlávání a rozvoji. 
Jde o metodu pomáhání lidem pi uení se na rozdíl od kouování. Lidé se vzdlávají pi 
výkonu práce, což je nejlepším zpsobem osvojování si konkrétních dovedností, které 
zamstnanec potebuje k výkonu své pracovní role. Mentor by ml být zkušený manažer, 
který zná organizaní strukturu, strategické cíle a plán podniku. 
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Mentoi asto radí lidem s vypracováním programu sebevzdlávání, s následným 
programem vzdlávání, jak získat potebné kompetence pro výkon nového úkolu, nebo 
práce. Dále poskytuje informace o celkovém chodu organizace, o podnikové struktue, 
hodnotách organizace a chování ve firm (Armstrong, 2007, s. 468-469)  
Mentor je asi nejlépe využitelný v situacích, kdy podnik nabírá nové zamstnance. Nový 
pracovník nezná prostedí, kde bude pracovat a je mu teba také upesnit povahu práce. 
Takovou funkci tedy zastane mentor, který zamstnanci v prvních krocích pomže  
a bude mu oporou i po psychické stránce (mentee se mu asto svuje i s problémy, se 
kterými si neví rady). 
Koubek adí do této kategorie navíc counselling, a pracovní porady. 
 
Counselling patí k nejnovjším metodám formování schopností pracovník. Zamstnanci 
mezi sebou konzultují úkoly a vzájemn se ovlivují. Dopomáhá  
i k pekonání jednosmrnosti vztahu mezi podízeným a nadízeným. Vzdlávaný se 
vyjaduje ke všem problémm a pináší vlastní návrhy ešení problém. Tím se zárove uí 
a formuje si své pracovní schopnosti manažer, a to v oblasti práce s lidmi.  
Bhem pracovních porad se úastníci seznamují s problémy a fakty týkající se celé 
organizace, ale i jejich pracovišt. Zamstnanci si mezi sebou vymují zkušenosti, 
prezentují své názory a vyjadují postoje k pracovním problémm. U pracovník tak dochází 
k pocitu sounáležitosti s kolektivem a organizací a k motivaci k individuálním aktivitám  
a iniciativ. Problémem ale je asová náronost této metody. Jsou dv možnosti, kam zaadit 
poradu. Jednou z nich je zkrácení prostoru pro plnní pracovních úkol, druhou variantou je 
uspoádání pracovní porady mimo pracovní dobu, což skýtá neochotu pracovník zúastnit 
se (Koubek, 2012, s 268-269). 
 
3.2 Metody mimo pracovišt 
Pednáška – výklad školitele 
Seminá – výklad školitele a diskuse se školitelem a ostatními úastníky, který zvyšuje 
motivaci k osvojování znalostí 
Demonstrování – školitel pedvádí práci v modelových nebo i reálných pracovních 
podmínkách, což pedstavuje názornost programu - z demonstrování si úastník nemusí nic 
vzít, ale z instruktáže je úastník povinen zapamatovat si informace, protože je bude 
potebovat ke své práce – proto se demonstrování adí mezi vzdlávání mimo organizace 
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Pípadová studie – zamstnanci spolen hledají ešení modelového nebo reálného 
problému, jsou to nap. analytické a systémové myšlení, týmová spolupráce 
Pípadové studie se používají zejména pro vedoucí i tvrí pracovníky. Úastníci asto 
eší problémy jen z jedné oblasti ízení organizace a snaží se diagnostikovat situaci  
a navrhnout ešení problému v malých skupinkách nebo individuáln. 
Workshop a brainstorming jsou také vzdlávacími aktivitami, které jsou variantou 
pípadových studií. Praktické problémy se zde eší skupinov a z komplexnjšího hlediska. 
Brainstorming se od workshopu liší tím, že skupina úastník je vyzvána, aby každý z nich 
navrhl zpsob ešení problému. Potom se koná diskuse, kde je vybráno optimální ešení, 
které mže být i kombinací nkolika nápad (Koubek, 2012, s. 270-271). 
 
Outdoorové aktivity – sportovní aktivity v pírod, nap. rozvíjení pirozených schopností 
– rozhodování, realizace, plánování, organizování, hodnocení, vedení. 
K dalším vzdlávacím metodám pro zvyšování motivace zamstnanc patí již 
zmínná rotace práce, rozšiování pracovní nápln, nebo její zmna a obohacování. 
 Pokud jsou známy veškeré formy, kterými lze zamstnance vzdlávat, a podnik už je 
ve fázi identifikace vzdlávacích poteb, nebo již plánování vzdlávání, pak je pro organizaci 
stžejní práv napojení takové vzdlávací aktivity na motivaci zamstnanc se vzdlávat, a 
to napíklad pomocí teorií motivací, které manažei asto využívají. 
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4 Analýza souasného stavu vzdlávání ve firm  
ZPA Peky, a.s. 
V souasné dob má podnik 200 zamstnanc ve tech výrobních divizích a je souástí 
ZPA GROUP. 
innost divize I zahrnuje vývoj, výrobu, prodej elektrických servomotor vetn služeb 
ohledn jejich montáží, oprav a údržby. Tato zaízení pod obchodním názvem MODACT 
jsou urena pro ovládání nejrznjších druh armatur, jako jsou šoupata, ventily, klapky, 
nebo kulové kohouty, a to i v prostedí s nebezpeím výbuchu plyn a par a hermetických 
zónách jadrných elektráren. 
Servomotory MODACT pracují na jaderných i tepelných elektrárnách, cukrovarech, 
vodárnách, istikách odpadních vod, teplárnách a výtopnách a dalších provozech. 
Díky stavebnicové koncepci zmínných servomotor bylo možné zjednodušit  
a sjednotit adu prvk rzných typ servomotor. Tím bylo dosaženo jejich dlouhé životnosti 
a vysoké provozní spolehlivosti. S tím souvisí i jejich široká škála použití. Pispívá k tomu 
nkolik jedinených ešení, která vznikla práv díky vlastní konstrukní  
a vývojové základn. Napíklad ešení planetové pevodovky, která umožuje runí 
ovládání, blokování momentových vypína, vysoká pesnost nastavení polohových  
a momentových vypína. Výhodou je také možnost dálkového ízení servomotor. 
innost divize II zahrnuje zámenickou výrobu a zpracování plechu. V této oblasti patí 
k pedním eským podnikm splujícím vysoké požadavky zákazník. 
innost divize III zahrnuje od roku 2009 výrobu a montáž dmychadel. Aktuáln se 
vyrábí nkolik velikostí dmychadel s tím, že dmychadla ve speciálním provedení jsou 
k použití v jaderné energetice. 
Podnik se vtšinou produkce orientuje na export, a to i prostednictvím dalších 
domácích podnik. Investice podniku do nejmodernjších technologií zajišují vysoký 
stupe konkurenceschopnosti pi výrob. Je to základ úspchu pi zvyšování produkce, 
udržení pozice na tuzemském trhu a rozšíení okruhu zahraniních partner. 
Ve všech fázích innosti podniku je zaveden systém ízení jakosti, který garantuje 
vysokou kvalitu produktu. 

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5 Cíl a výzkumné otázky 
Empirická ást práce má za cíl analyzovat souasný stav vzdlávání v podniku 
ZPA Peky, a.s. a navrhnout opatení pro efektivnjší vzdlávání v podniku.  
Dalším cílem je identifikace vzdlávacích poteb zamstnanc, kvli nedostatenosti 
vzdlávacích aktivit ve firm a zamení se na jejich motivaci ke vzdlávání. 
Druhá ást przkumu cílí na otázky ohledn spokojenosti zamstnanc s lektorem  
a s pínosy školení. Konenou fází przkumu bude zhodnocení výsledk a návrhy opatení, 
aby zamstnanci dostávali to, co i oni sami považují za vhodné, a navíc k této vzdlávací 
aktivit byli i motivovaní. 
 
Na základ cíl byly stanoveny výzkumné otázky:  
- Jak jsou zamstnanci motivovaní k povinnému vzdlávání? 
- Mají pracovníci zájem o další školení? (jazyky, pc, softskills..) 
- Jsou zamstnanci spokojeni s organizací školení?  
- Jaký by ml být ideální lektor pro zamstnance? 
- Jaká je reakce zamstnanc na probhlá školení? (pínosy) 
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6 Metody práce 
Metoda zjišování fakt 
Pro získání informací o vzdlávání v podniku byla použita metoda analýzy 
dokument ZPA Peky, a.s.  Pro úely analýzy byly poskytnuty dokumenty ohledn 
vzdlávání v podniku (osnovy školení, informaní dopisy o školení, seznam školení, který 
musejí zamstnanci absolvovat a za jak dlouho se školení opakují), ze kterých bylo 
vyhodnocení vzdlávání sestaveno.  
Jako další metoda byl použit dotazník, který obsahoval 24 uzavených otázek (viz 
píloha . 1). Przkum v podniku probíhal v únoru 2017 s cílem zvýšení motivace 
zamstnanc ke vzdlávání v organizaci. Výsledky poslouží i jako identifikace dalšího 
vzdlávání – jak již bylo zmínno, školení probíhají pouze v zákonných mezích. 
 V podniku pracuje 200 zamstnanc a dotazník byl rozdán 55 pracovníkm napí 
všemi oddleními. Przkumu se zúastnilo 50 z nich, což iní 91% návratnost.  
 
Pro zpracování dat z dotazníkového šetení byly použity tyto statistické metody: 
 
Tetrachorický koeficient korelace 
Tsnost vztahu mezi dvma promnnými, které jsou vyjádeny jako alternativní znaky 
(v našem pípad: 0 a 1, nebo 1 až 5), piemž mžeme u obou promnných pedpokládat, 
že mají ve skutenosti normální rozdlení, zkoumáme tetrachorického koeficientu korelace, 
který lze vypoítat podle vztahu: 
  	ABC D EFDEFDEDF) 
kde cos vyjadují goniometrickou funkci kosinus a ísla a,b,c,d mají význam vyplývající ze 
schématu tabulky o tyech polích – názorn: 
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Zpsob motivace negativní reakce pozitivní reakce 
Souet 
respondent 
zlepšení pracovních podmínek 5 („a“) („c“) 5 
zvýšení mzdy 40 („b“) 5 („d“) 45 
Souet respondent 45 5 50 
Tabulka . 1 – ukázka schématu tabulky o tyech polích (ke grafu .1) 
(zdroj: vlastní zpracování) 
Biseriální korelace 
 Pedpokládá se, že i alternativní znak má „ve skutenosti“ normální rozdlení (tedy 
že vznikl na základ kategorizace metrických dat, která mla normální rozdlení), je pro nás 
výhodnjší poítat koeficient biseriální korelace, kde: 
F     D  D  
Význam  je prmr ve skupin hodnot s prvním alternativním znakem a  je prmr 
hodnot ve skupin s druhým alternativním znakem. Smrodatnou odchylku vypoítanou 
z hodnot obou skupin vyjaduje s. Písmeno p je relativní etností hodnot ve skupin s prvním 
alternativním znakem a q vyjaduje relativní etnost hodnot ve skupin s druhým 
alternativním znakem. 
Test nezávislosti 
Pokud se testuje nulová hypotéza H0, pak promnné X,Y jsou stochasticky nezávislé 
náhodné veliiny proti alternativ H1, kde X,Y nejsou stochaisticky závislé náhodné veliiny. 
Test nezávislosti je založen na porovnání zjištných etností  
njk a teoretických etností  DD   dvojice variant 	!"!# $! !%, které pak mají být pi platné 
nulové hypotéze velmi podobné. Testová statistika má tvar: 
& '' (	)" 
)" D ) D *) +
,
)" D ) D *)

 -.
/
"-.
 
Jestliže H0 platí a podmínky dobré aproximace jsou splnny. Tj. teoretické etnosti 
 
DD   alespo v 80% pípad nabývají hodnoty A 5 a ve zbylých 20% neklesnou pod 2,  
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pak se statistika K ídí rozložením ,		  A%	  A%%. Kritický obor 
 0  1.2, 3	A %	  A%456%7 Zamítáme tedy hypotézu o nezávislosti veliin X,Y na 
asymptotické hladin významnosti , když testová statistika K se realizuje v kritickém oboru 
W. 
Pro mení síly závislosti dvou veliin nominálního typu se využívá Cramérv koeficient: 
8  9 &)	:  A% 
který byl pro toto šetení využit. V této rovnici m = min;5 <. Tento koeficient nabývá 
hodnot v rozmezí 0 a 1.ím blíže je k 0, tím je závislost mezi X a Y volnjší, ím blíže je 
k 1, tím je tato závislost tsnjší. Význam hodnot pro Cramérv koeficient: 
 mezi hodnotami 0 až 0,1… zanedbatelná závislost 
 0,1 až 0,3…..slabá závislost 
 0,3 až 0,7….stední závislost 
 0,7 až 1….silná závislost. 
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7 Respondenti 
  
 Struktura respondent (zaazení v podniku, pohlaví, vková skupina) byla zjištna 
identifikaními otázkami v dotazníku (otázky 21,22, 23, 24). 
 Procentuální zastoupení muž a žen je v souladu se skuteným pomrem 
zamstnanc v podniku. Pevážnou ást organizace tvoí muži, což je zejm dáno 
zamením podniku. 
 Vkové zastoupení v dotazníku je rznorodé a stejnomrn rozložené, až na kategorii 
do 25 let, kde odpovídal pouze jeden respondent, což iní 2 % v šetení. V kategorii 25-40 
let odpovídalo 30 % zamstnanc z 50 dotázaných. Zbývá rozdlit na polovinu  
68 %, a to mezi kategorie 40-55 let a 55 a více let. Je tedy patrné, že vková struktura firmy 
je složena z pracovník starších 40ti let. 
 Fluktuace zamstnanc zde není na první pohled zejmá už jen proto, že  
46 % zamstnanc zde pracuje už více jak 10 let. 30 % respondent je v podniku zamstnáno 
6-10 let a 22 % zamstnanc od 1 do 5ti let. Przkumu se zúastnil jeden respondent, který 
je v podniku mén než rok. Pekvapivé na tom je, že se tento zamstnanec adí do vkové 
kategorie 55 a více. 
 Rozdlení respondent z hlediska jednotlivých divizí je zcela rovnomrné. 
K takovému rozložení bylo cíleno pi rozdávání dotazník, aby byly výsledky relevantní. 
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8 Interpretace dat 
8.1 Analýza souasného stavu vzdlávání v podniku 
Analýza souasného stavu vzdlávání je v souladu s cílem práce a vnována 
zhodnocení stávajícího systému vzdlávání v podniku. Struktura odpovídá jednotlivým 
fázím cyklu vzdlávání, piemž každá z nich je strun zhodnocena. Dále je zde pak 
ohodnoceno vzdlávání z hlediska motivaních teorií, tedy co zamstnance pohání k tomu, 
aby se vzdlávali.   
 
Identifikace poteb vzdlávání 
 Podnik ZPA Peky, a.s. používá k tomuto procesu zejména normy, podle kterých 
stanovuje školení. V podniku jsou nejvíce poteba odborná školení, která zamstnanci 
potebují k výkonu své práce a jsou ze zákona povinná. Z toho vyplývá, že seznam 
vzdlávacích poteb udávají zákony, normy a smrnice.  
 Ke zjištní vzdlávacích poteb poslouží níže uvedený przkum ohledn motivace 
zamstnanc ke vzdlávání. 
 
Plánování vzdlávání 
 V této fázi zamstnanec zodpovdný za oblast výchovy a vzdlávání zamstnanc 
zjišuje, jaká školení jsou který msíc teba splnit a následn se domlouvá s externími 
školiteli na termínu, kdy se akce uskutení. Také vypracovává tzv. Roní plán výchovy  
a vzdlávání zamstnanc. 
S odesláním závazné objednávky pichází email od školitele s pozvánkou na školení 
jednotlivým vedoucím divizí a mistrm (pokud se školení týká dlník), kde je sdlen název 
školení, pro jaké zamstnance je školení ureno – cílová skupina, termín  
a as. Z toho vyplývá, že úastníci školení mají stejné funkní zaazení a totožné vdomosti 
a schopnosti, což je klíovým faktorem vzdlávání. 
 Jak je zmínno v kapitole 2.2 o plánování vzdlávání, hodnotí se zde také techniky  
a zpsoby vzdlávání. Jelikož podnik najímá externí školitele, pak o form školení rozhoduje 
práv lektor. Vtšinou volí techniku semináe, která je vhodná pro obecná školení. Pro 
odborné záležitosti by se více hodily napíklad pípadové studie. 
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Realizace vzdlávacího programu 
 K tomuto kroku podniku poslouží jejich školící centrum, které bylo dotováno od 
Evropské unie. Jde o uebnu s dataprojektory s kapacitou 25 osob. V tomto ohledu je školící 
stedisko velkou výhodou, protože zamstnanci nemusejí na školení dojíždt  
a vzdlávají se v prostedí, kde to znají, což je urit pínosem. 
 Jelikož jsou školení ze zákona povinná, je nutno vést evidenci, kdo se školení 
zúastnil. Ovení se provádí podpisem zamstnanc na prezenní listin. Pokud se stane, 
že se pracovník nemže akce z njakého dvodu zúastnit, provádí se doškolování. Je to 
nutné z hlediska úraz, které by mohly nastat práv z dvodu nedostateného proškolení 
zamstnance napíklad o používání stroj atd. 
 
Vyhodnocování vzdlávání dle Kirkpatrickova modelu 
 Po každé vzdlávací aktivit se provádí testování zúastnných zamstnanc. Podnik 
se zabývá vyhodnocením znalostí úastník na konci programu prostednictvím krátkého 
testu o cca 30ti otázkách ohledn práv probraného tématu, nikoli však vyhodnocením akce 
z hlediska spokojenosti. 
V mnoha pípadech a z rzných dvod tedy chybí hodnocení školení úastníkem. 
Pak takové hodnocení postrádá smysl. První ást modelu Donalda Kirkpatricka tedy podnik 
vynechává zámrn. 
To, zda zamstnanec využije nabyté znalosti se ovuje „na ostro“ v praxi, kdy 
napíklad pracovník umí ovládat stroj, který slouží k výkonu jeho práce a práci na nm 
odvede kvalitn. Možné nedostatky pak vidí misti, kteí se pak zaadí do role mentor  
a sami zamstnanci pedvedou, jak se strojem pracovat, pípadn zajistí další odborné 
proškolení. K uskutenní individuálních rozhovor s úastníky programu, nebo 
k diskusním skupinám v organizaci ale již nedochází. Proto je tato tetí asov nároná ást 
také neúplná. 
Mžeme zde tedy vidt druhou a tetí ást Kirkpatrickova modelu (kapitola 2.4), 
které ovšem nejsou dokonené. Spolenost se podle tohoto modelu zabývá zmením 
nových znalostí, které zamstnancm školení pineslo a ásteným ovení znalostí v praxi. 
Nejsou dokonené proto, že zde nenásleduje konzultace s klíovými manažery, aby 
se na dalších školeních lektoi zamili na vci, které pracovníkm nebyly jasné. Zárukou 
toho, že pracovníkm bylo školení pínosné a nauili se nco nového je pouze znalostní test, 
ve kterém musí každý zamstnanec získat vtšinovou ást bod. 
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Se tvrtou úrovní podnikatelských výsledk se spolenost nezabývá vbec. Je to 
patrné i z faktu, že vzdlávají jen na povinné úrovni. Pokud by však organizace pistoupila 
k návrhm dalšího vzdlávání – viz vyhodnocení dotazníku a návrhy, pak by bylo vhodné 
do vzdlávání zahrnout všechny ásti Kirkpatrickova modelu. 
 
Souasná motivace zamstnanc ke vzdlávání 
Z hlediska teorie instrumentality se v podniku objevuje pouze penžní odmna, ale 
zpravidla pi povýšení zamstnance i zásadní zmn pracovní nápln. Je zejmé, že s vyšší 
pozicí pichází i vyšší penžní ohodnocení. Zamstnanec tak ve své pracovní náplni 
uplatuje nabyté znalosti z povinných školení a snaží se práci konat svdomit.  
 Podle Maslowovy pyramidy poteb zajišuje zamstnavatel pracovníkm mzdu, 
ímž spluje základní fyziologickou potebu každého, avšak jsou zde ohlasy od 
zamstnanc, že požadují vyšší odmnu.  
Když se podíváme na fluktuaci zamstnanc, pak je minimální. Zamstnanec, který 
splní všechna školení a využívá znalosti v praxi má své pracovní místo zajištno. Takto jsou 
uspokojeny poteby druhého stupn.  
Tím, že má podnik okolo 200 zamstnanc, a ješt k tomu je rozdlena do tech 
divizí, pracovníci se mezi sebou znají jsou si schopni navzájem pomoci. Poteba sociální je 
tedy také splnna. 
  Je ale zejmé, že na vrchol pyramidy dosahuje jen minimum zamstnanc, a to z toho 
dvodu, že nkteí ani nejsou ochotni se dále vzdlávat. 
To, že za vynaložené úsilí následuje oekávaná odmna kooperuje s Vrooma teorií 
oekávání. V pípad podniku ZPA Peky, a.s. je to napíklad u dlník ale pouze jeho 
msíní mzda. 
V podniku je teba se více zamit na porozumní lidem a na pochopení jejich poteb, 
protože veškerá motivace je zamena pouze finanním smrem, a to ve form msíní 
mzdy. 
Když se na motivaci podíváme z hlediska Hezbergerovy dvoufaktorové teorie, pak 
zde chybí motivátory. Opt se setkáváme s tím, že v podniku funguje jen povinné 
vzdlávání, ke kterému nadízený vlastn nepotebuje své zamstnance motivovat. Pokud 
zamstnanec školení nesplní, nemže pracovat. V kanceláích jsou hygienické podmínky 
zajištny. Zamstnanec, který má vlastní kancelá, nebo ji sdílí s nkým dalším si ji mže 
pizpsobit tak, aby se tam cítil dobe. Což je jeden z frustrátor, který nemotivuje, ale 
psobí na zamstnance, v tomto pípad kladn. Z výsledk dotazníku (viz kapitola 4) 
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mžeme vidt, že zde psobí i frustrátor v podob dalšího vzdlávání, které podnik 
neposkytuje pro zamstnance, kteí o nj mají zájem. Je to pípad vkové kategorie  
25-45 let. 
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8.2 Výsledky dotazníkového šetení 

Zpsob motivace ke vzdlávání (jak povinného, tak dobrovolného) 
První výzkumná otázka se ptala na dotaz ohledn motivace ke vzdlávání. Tedy jakou si 
zamstnanci pedstavují stimulaní odmnu za takové vzdlávání.  
Na otázky ohledn toho, jakým zpsobem by si zamstnanci pedstavovali být 
motivováni (stimulováni) ke vzdlávání, a zda takto motivovaní od svých nadízených jsou. 
Nejastjší odpovdí byla výše zmínná mzda, tedy její navýšení. Zvýšení mzdy v dotazníku 
zaškrtnulo 90 % respondent. Zbývajících 10 % by si jako odmnu za vzdlávání 
pedstavovalo zlepšení pracovních podmínek. 
Hned po otázce na motivaní odmnu následoval dotaz na to, zda zamstnanci opravdu 
tak motivovaní jsou. Graf .1 znázoruje, že pouze 10 % respondent, kteí chtjí být 
motivovaní navýšením mzdy, je tato odmna dopána. A tch, kteí zvolili variantu zlepšení 
pracovních podmínek a dostává se jim takové stimulace od vedoucích je bohužel nulový 
poet. 
 
Graf . 1 – Zpsob motivace, reakce (zdroj: vlastní zpracování) 
Pro výpoet byl zvolen tetrachorický koeficient korelace, kde hodnota R vyšla 1, což 
znamená silný vztah mezi oekávanou odmnou za školení a reakcí, zda takto odmováni, 
neboli stimulováni zamstnanci jsou. Tato vazba je zejmá, spíše jsem zde chtla poukázat 
na nedostatenou stimulaci zamstnanc k tomu, aby se vzdlávali a chodili na školení nejen 
z rutiny, ale s motivací dozvdt nové informace, které využijí v praxi. 

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Motivace ke vzdlávání 
Druhá výzkumná otázka souvisí s první, týkala se toho, zda mají zamstnanci zájem  
o další školení. Zárove je zde pohled na to, jak reagovaly jednotlivé vkové kategorie. 
Jako hlavní problém, který vyplynul na povrch, je motivaní odmna za vzdlávání 
zamstnanc. Vtšina respondent tzn. 96 % odpovdla, že by za další vzdlávání chtli 
navýšit mzdu. Na druhou stranu v dotazníku uvádli, že za dležité považují pouze odborné 
vzdlávání, tudíž nejsou ochotní se vzdlávat i jiným smrem. A pokud se zamstnanci 
v dalších oblastech vzdlávat nechtjí a není to pro n atraktivní, pak je zejmé, že navýšení 
mzdy nenastane. 
To platí u vkové kategorie 55 let a více, která zastává ve firm nejvyšší podíl.  
U zamstnanc pibližn do 55ti let bylo zjištno, že je zajímají i školení na jazyky, pc  
a softskills (což mžeme vyíst z tabulky . 1). Také za takové vzdlávání oekávají odmnu 
(tedy stimulaci) navýšení mzdy, ale i v podob benefit, jako jsou stravenky, služební 
pomcky, nebo zlepšení pracovního prostedí. 
V tabulce jsou vyznaeny vkové kategorie a k nim piazené poty respondent, jak 
odpovídali ohledn nezbytných školení pro n samotné. 
Respondent ve vku 25 let a mén považuje za nezbytné jazykový kurz. Dále dotazovaní 
ve vku 25-40 let odpovídali rznorod, vtšinou ale nevolili jako nezbytné povinné školení 
BOZP. 40 % z nich považuje za nejdležitjší odborná školení. 33 % by zajímaly PC kurzy, 
13 % má v žebíku nezbytných školení týkajících se softskills a stejné procento pracovník 
jazykové kurzy. Ve starší vkové kategorii už jsou procenta dotazovaných, odpovídajících 
stejn, jako kategorie pedchozí nižší. 70 % z nich považují za nezbytná pouze odborná 
školení. 
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Vková 
kategorie BOZP 
Odborná 
školení Jazyky Softskills PC 
Celkový 
souet 
respondent 
25 a mén 
  
1 (100%) 
  
1 (100%) 
25-40 let 
 
6 (40%) 2 (13%) 2 (13%) 5 (34%) 15 (100%) 
40-55 let 4 (24%) 11 (64%) 
 
2 (12%) 
 
17 (100%) 
více jak 55 let 1 (6%) 12 (70%) 1 (6%) 1 (6%) 2 (12%) 17 (100%) 
Celkový 
souet 
respondent 5 (10%) 29 (58%) 4 (8%) 5 (10%) 7 (14%) 50 (100%) 
Tabulka . 2 – Motivace k dalšímu vzdlávání závislá na vku (zdroj: vlastní zpracování) 
Pro zjištní vztahu neboli závislostí mezi vkem respondent a motivací k dalšímu 
vzdlávání byl zvolen Test nezávislosti. 
Byla urena hypotéza H0, kde neexistuje vztah mezi vkovou kategorií a impulsem pro 
další vzdlávání. Hypotéza je zvolena pouze pro výpoet testu nezávislosti, nikoli pro celou 
praktickou ást. 
Hodnota testovacího kritéria pro test nezávislosti: 26,77610354 
P hodnota: 0,00832135 
P hodnota je menší, než hladina významnosti 0,05, tudíž se H0 zamítá. To znamená, že 
zde existuje závislost mezi vkovou kategorií respondent a jejich vnitní motivaci 
k dalšímu vzdlávání. 
Protože je H0 zamítnuta, použila Cramerv koeficient pro zjištní závislosti impulzu 
k dalšímu vzdlávání a závislosti na vku respondent kde: 
V=0,42250131. 
Motivace k dalšímu vzdlávání je tedy stedn závislá na vku pracovník. 
 
Žádné další vzdlávání není zamstnavatelem poskytováno, i když ohlasy od 
respondent ve vku do 40ti let jsou kladné. A jelikož podnik  
ZPA Peky, a.s. spolupracuje se zahraniními firmami, pak by bylo jazykové vybavení 
zamstnanc velice prospšné. 
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Informace o školení 
Tetí výzkumná otázka odpovídá na dotaz, zda zamstnancm vyhovuje zpsob 
pedávání informací ohledn školení, a také jestli jim njaká informace chybí. 
Zamstnancm jsou vtšinou pedávány informace o školení od nadízeného, obas 
emailem, což zamstnanci hodnotí pozitivn. Na druhé stran stojí ale obsah pozvánky na 
školení. 68 % respondentm vyhovují informace, které jsou jim ke školení poskytovány  
a žádná jim nechybí. Zbývajících 32 % pracovník by ocenilo bližší informace o školení,  
a to ohledn obsahu, prbhu školení a informace o školiteli.  
Navrhuji tedy pipsání informací o prbhu školení a samotném školiteli do pozvánek. 
Je to pak provázané s tím, že lidé vdí, co oekávat, nejsou vi školení tak skeptití. Navíc 
drobné seznámení se se školitelem mže také dopomoci k zájmu zamstnanc  
o probírané téma. 
 
Graf . 2 – Chybjící informace o školení (zdroj: vlastní zpracování) 
Školení 
Tetí výzkumná otázka se také zabývala organizací školení. Týkala se formy školení, 
která zamstnancm vyhovuje a prvotního zaškolení pracovník jednotlivých divizí. 
Respondenti odpovídali na otázky ohledn formy školení, která jim vyhovuje nejvíce. 
Nejvíce preferují praktické a názorné ukázky, které hlavn souvisí s výkonem jejich 
pracovní nápln. 50 % respondent totiž zmínilo, že mu vyhovuje uení se pomocí 
pípadových studií. 42 % vyhovuje klasický seminá, který je v organizaci využívám 
externími lektory. 6 % z respondent se uí radji pomocí e-learningu a 2 % samostudiem. 
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Graf . 3 – Vyhovující forma školení (zdroj: vlastní zpracování) 
Jelikož jsou školení realizována spíše jako semináe, bylo by dobré zapojit i pípadové 
studie, které úastníky školení povede k vtší aktivit a ze školení si odnesou více. Jde zde 
zejména i o to, aby bylo školení ve vtším souladu s pracovní náplní zamstnance. 
V dotazníku byla i otázka týkající se prvotního zaškolení zamstnance, zda mu 
poskytnuté informace na zaškolení staily, nebo se musel doptávat. Zamstnanci se vtšinou 
práv doptávají svých koleg a nadízených, v jednom pípad si respondent zjišoval 
informace sám.  
Pro zjištní íselných dat ohledn poskytování prvotního zaškolení vetn 
informovanosti nováka byla použita metoda biseriální korelace, kde: 
P = 0,1 
Q = 0,9 
Xp = 1,8 
Xq = 2,688889 
S = 1,124858 
Vypoteno: 
R = -0,237066904 
 tzn. slabá tsnost – nezáleží, ve kterých divizích vznikla negativní reakce 
Z výsledk biseriální korelace vyplývá, že nezáleží, ve které z divizí se zaškoluje. Žádný 
respondent neodpovdl kladn ohledn prvotního zaškolení v Divizi I. Z Divize II. 
odpovdlo 72 % respondent záporn. Nebyly jim tedy poskytnuté informace, aniž by se 
na n museli sami ptát. Z Divize III nebyly informace poskytnuty 92 % pracovníkm z této 
divize. Na jiných oddleních (tzn. úetní, odd, jakosti atd.) je 93 % pracovník, kterým 
0 5 10 15 20 25 30
e-learning
pípadové studie
samostudium
seminá
Poet respondent
Vyhovující forma školení
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nebyly poskytnuty informace o prvotním zaškolení. Je tedy patrné, že by mlo dojít ke 
lepšímu zaškolování – viz níže. 
V tabulce jsou odpovdi rozdlené na pozitivní a negativní. Pozitivní odpovdí je 
myšleno, že pracovníkovi byly poskytnuty veškeré informace ohledn prvotního zaškolení 
v organizaci a na nic zásadního se nemusel ptát koleg, nebo si informaci dokonce zjišovat 
sám. 
Divize Negativní Pozitivní Souet respondent 
I 13 (100%) 0 (0%) 13 (100%) 
II 8 (72%)  3 (28%) 11 (100%) 
III 11 (92%) 1 (8%) 12 (100%) 
Jiná oddlení 13 (93%) 1 (7%) 14 (100%) 
Souet 
respondent 
celkem 45 (90%) 5 (10%) 50 (100%) 
Tabulka . 3 – Reakce pracovník z divizí na prvotní zaškolení (zdroj: vlastní zpracování) 
Tato situace by se mohla ešit udlením mentora (viz kapitola 9). 
 
Lektor 
tvrtá výzkumná otázka cílila na lektora. Tedy na to, jak by ml podle zamstnanc 
lektor psobit a zárove jestli jsou s externími lektory spokojeni. Spokojenost respondenti 
známkovali na škále 1-5.  
Pro vtšinu respondent je dležitá osobnost lektora, je dležité, aby neml vadu ei 
a aby jim vyhovoval tón hlasu.  
	e tla lektora je dležitá pouze pro 2 % zamstnanc. 8 % zamstnancm záleží 
nejvíce na vzhledu školitele. 14 % respondent tvrdí, že lektor by ml být empatický. Pro  
30 % dotázaných je dležitá výslovnost, tedy to, že by školitel ml mluvit zeteln. Nejvíce 
respondent (46 %) odpovdlo, že pro n hraje nejvtší roli tón hlasu školitele, pokud ho 
mají hodnotit. 
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Graf . 4 – Dležité charakteristiky lektora (zdroj: vlastní zpracování) 
Když mli zamstnanci oznámkovat externí lektory, pak je hodnotí spíše kladn.  
14 % udlilo známku 1, 20 % z dotazovaných ohodnotilo lektory známkou 3 a zbylá vtšina, 
tedy 61 % respondent udlilo známku 2. To znamená, že ve vtšin pípad lektor plní 
oekávání zamstnance, jak by ml lektor psobit, což má velký vliv na uení se 
zamstnance, jak již bylo zmínno v kapitole 2.3.1. 
Reakce na probhlá školení 
Poslední, tedy pátá výzkumná otázka, se zabývala tím, zda zamstnanci shledávají 
školení pínosná pro výkon jejich profese. 
86 % úastník przkumu odpovdlo, že školení jsou pínosná pro výkon jejich 
profese. V grafu je to viditelné u sloupce „pozitivní“, což je více než uspokojivé. Má to 
potom vliv zejména na pracovní nasazení, které dopomáhá naplovat cíle podniku. 
 
Graf . 5 – Reakce na probhlá školení (zdroj: vlastní zpracování) 
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9 Shrnutí a doporuení pro podnik 
Na základ dotazníkového šetení by bylo dobré zvážit možnost dalšího školení pro 
zamstnance, kteí o nj mají zájem. Protože zamstnanec, který je ochoten se dále vzdlávat 
se stává aktivem spolenosti, která pak mže snáz naplovat své strategické cíle a dále se 
rozvíjet.  
30 % z dotazovaných projevilo zájem o další vzdlávání. V tomto ohledu by bylo 
nejlepším ešením zavedení jazykového kurzu pro zamstnance ve stedním vku.  
A to nejen kvli zájmu zamstnanc, ale i z dvodu zahraniních kontakt. Podnik totiž 
spolupracuje s Ruskem, Slovenskem, Polskem, Maarskem, Nmeckem, Ukrajinou  
a Bulharskem. Jazykový kurz by obsahoval výuku anglického a ruského jazyka, jelikož 
Ruská federace je nejvtším odbratelem podniku. Výuka by probíhala skupinov, a to  
2x týdn v rozsahu 45 minut na jednu vyuovací hodinu se specializací na obecný anglický 
a ruský jazyk v níže uvedených úrovních. 
Kalkulace ceny za jazykový kurz (nabídka od jazykové školy Skivánek s.r.o.) 
Úrove kurzu Jazyk Cena za vyu. hodinu 
A1 Anglický 339 K + 60 K cestovné/1 
výukový den 
B2 Anglický 339 K + 60 K cestovné/1 
výukový den 
A1 Ruský 339 K + 60 K cestovné/1 
výukový den 
B2 Ruský 339 K + 60 K cestovné/1 
výukový den 
Tabulka . 4 – Kalkulace ceny za jazykové kurzy (zdroj: vlastní zpracování) 
Jedním z benefit jazykového kurzu pro zamstnance je jist využití jazyka v praxi,  
a to pi komunikaci se zahraniními partnery. K tomu, aby byl zamstnanec motivován 
k jazykovému rozvoji mžou posloužit služební cesty do zahranií. Pracovníci s nejlepšími 
výsledky z kurzu by mohli absolvovat služební cestu spolen s vedením spolenosti.  
 
Další slabou stránkou je forma školení, která úastníkm spíše nevyhovuje. Školení 
probíhají jako semináe, kde ale chybí praktické a názorné píklady, tudíž by bylo dobré do 
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výuky zahrnout napíklad i pípadové studie a odborné školení vést v souladu s praxí. To 
mají ovšem v kompetenci externí lektoi, kteí školení nestaví na již získaných znalostech 
úastník, což je zejmé z toho, že podnik nevyužívá ást Kirkpatrickova modelu, která se 
zabývá konzultací znalostí pracovník s klíovými manažery, kteí by pak mly pípadné 
nedostatky konzultovat s lektorem a lektor by takové informace ml do školení znovu 
zahrnout, nebo využít jiné formy pedání znalosti.  
Je vidt i problém v prvotním zaškolení pracovník, kteí nejsou pln srozumni s jejich 
pracovní náplní, což je možné ešit návrhem udlením mentora., který bude s novákem 
procházet všechny dležité kroky k tomu, aby nový zamstnanec zvládl pracovní nápl. Je 
zde dležitá i zptná vazba od mentora k pracovníkovi, ale i naopak. Mentor se pak dozví, 
v em má pracovník ješt rezervy, nebo s jakou inností má problém. Dležité je to, aby 
pracovník vdl, že mže za mentorem kdykoli pijít a svit se mu s jakýmkoli problémem. 
ím díve se problém zane ešit, tím lépe a zamstnanec se bude cítit dobe, protože je 
s ním jednáno seriózn a je si vdom toho, že je dležitou souástí pracovního týmu. Tak 
podnik dosáhne toho, že nováek bude dokonale znát svou pracovní nápl, navíc se bude 
cítit lépe, když mu budou veškeré informace poskytnuty automaticky a nebude se muset dále 
vyptávat. 
Zpracovaná data z dotazníku má podnik k dispozici a mže podle nich naplánovat 
rozvojové aktivity pro zamstnance a dále ešit motivaní složku, která zapíiní vtší 
motivaci zamstnanc ke vzdlávání. Také by výsledky dotazníku mohly být impulsem pro 
obohacení prvotního zaškolení zamstnance tak, aby nedocházelo k nedostatenému 
proškolení pracovníka nebo vyhodnocovat vzdlávací aktivity podle modelu Kirkpatricka.  
Takto vyhodnocené vzdlávání rozpracované do ty ástí mže dopomoci prvotn 
k úelovému a efektivnímu zaškolování zamstnanc, a tak by mohlo dojít i ke zvýšení 
pracovní výkonnosti zamstnanc. Vyhodnocení podle poslední fáze Kirkpatrickova modelu 
by znamenalo posun v oblasti naplování strategických cíl podniku. 
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Závr 
 Teoretická ást shrnuje motivaní teorie v návaznosti na vzdlávání. Je zde 
poukázáno na pímou provázanost motivace a uení se zamstnance. Pokud je zamstnanec 
motivová vnitn svými potebami rstu a obohacení znalostí a zkušenostní, pak je to pro 
organizaci klíový pracovník. Avšak i takové klíové pracovníky by ml podnik dále 
stimulovat k dalšímu vzdlávání. 
 Druhá kapitola byla vnována vzdlávacímu cyklu. V prvním stupni je totiž dležité, 
aby byly zjištny poteby lidí, kteí se chtjí vzdlávat a na základ nich vzdlávání plánovat. 
V další fázi plánování je dležité se zamit na cílovou skupinu úastník školení, aby byli 
na stejné znalostní úrovni. Po celou dobu plánování se také zajišuje to, aby byli úastníci 
dostaten informovaní o obsahu školení a jak bude vše probíhat. 	eší se zde techniky a 
metody, podle kterých bude školení probíhat. Výstupem procesu plánování je osnova 
školení. Další fáze se zabývá již samotnou realizací vzdlávacího programu. Draz je zde 
kladen na zvolení metody vzdlávání v tom smyslu, zda bude probíhat na pracovišti, i mimo 
nj a dále i na vyhledání vhodného lektora, což je také stžejní innost v oblasti realizace 
vzdlávání. Všechny ásti vzdlávacího cyklu jsou nesmírn dležité pro organizaci - její 
vize a cíle, ale i pro pracovníky. Již zmínná informovanost úastník hodn pispívá 
k tomu, aby se zvýšil zájem zamstnanc  
o vzdlávací aktivitu. 
 V práci byly shrnuty nejrznjší metody, které lze využít pro vzdlávání 
zamstnanc. Každá z nich se hodí pro jiné kurzy, ale lze takové techniky i kombinovat. Pro 
hladký prbh vzdlávacího programu je zvolená metoda velice významnou složkou. 
Zamstnanci udrží déle pozornost a aktivita by pak pro n mla zajímavým obohacením 
jejich znalostí, dovedností a zkušeností. 
 Empirická ást práce ešila motivaci ke vzdlávání ve spolenosti ZPA Peky, a.s. 
Byla provedena analýza souasného stavu vzdlávání a motivace k nmu a následn 
probhlo dotazníkové šetení, které mlo za úkol identifikovat vzdlávací poteby 
zamstnanc, protože v podniku existuje pouze povinné vzdlávání a dále zjistit motivaci 
zamstnanc ke vzdlávání, která závisí i na vku jednotlivých respondent. Dotazník 
zjišoval i informovanost úastník o školení, formy školení, které zamstnancm nejvíce 
vyhovují a ohodnocení externích lektor.  
 Z výsledk šetení je tedy patrné, že v podniku chybí další vzdlávání zamstnanc, 
ke kterému se mže pipojit motivaní složka, aby se pracovníci takového kurzu úastnili 
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s radostí. Na pozvánkách na jednotlivá školení by dle zamstnanc nemly chybt informace 
o školiteli a o prbhu školení. Dále by ml podnik upednostnit praktickou formu školení 
ped semináem a zefektivnit prvotní zaškolení, protože zamstnancm dle przkumu není 
poskytnuto dostatené množství informací pro výkon práce. Na základ výsledk 
z przkumu bylo navrženo nkolik opatení, která by mohla vzdlávání v podniku 
zefektivnit. Cíl práce byl tedy splnn. 
Závry z této práce poslouží podniku ZPA Peky, a.s. jako materiál k rozvoji, 
plánování a realizaci dalšího vzdlávání v podniku, protože z výsledk je patrné, že 
pracovníci ve stední vkové kategorii mají o takové vzdlávání zájem.  
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Pílohy 
Píloha 1 - Dotazník 
Dobrý den, 
jsem studentkou 3. roníku bakaláského studia na Masarykov ústavu vyšších studií 
VUT. Tento krátký anonymní dotazník poslouží jako podprný materiál pro praktickou 
ást mé bakaláské práce na téma Motivace zamstnanc ke vzdlávání. 
1) Vzdlávání v organizaci považuji za:   
a) Nezbytné 
b) Dležité 
c) Není to priorita, ale je pínosné 
d) Nepotebné 
e) Obtžující 
2) V em vidíte pínos vzdlávání 
a) Nezbytné pro výkon práce 
b) Kariérní rozvoj  
c) Osobní rozvoj 
d) Zvýšení mzdy 
e) Zlepšení pracovních podmínek 
f) Jiné benefity (jednorázová odmna, stravenky, služební vz…) jaké? 
…………………  
 
3) Které typy školení považujete za nezbytné  
a) PC kurz 
b) Jazyky 
c) Soft skills (komunikace s lidmi, ešení konflikt, budování týmu) 
d) Odborné školení (zamené pímo na Vaší pracovní nápl) 
e) Školení BOZP 
4) Jaký zpsob motivace by Vás piml k rozvoji znalostí a dovedností (potebných 
k výkonu práce)? 
a) Zvýšení mzdy 
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b) Zlepšení pracovních podmínek (úprava pracovního prostoru, pizpsobení 
pracovní doby Vaším požadavkm) 
c) Jednorázová penžitá odmna 
d) Jiné benefity (stravenky, poukázky, služební pomcky – auto, PC…) jaké? 
____________________ 
5) Jste takto od svých vedoucích motivováni? 
a) Ano, vždy 
b) Vtšinou 
c) Spíše ne 
d) Nikdy 
 
6) Co je pro Vás na školení nejdležitjší 
a) Obsah školení 
b) Forma pedávání informací (seminá, diskuse, praktické píklady…) 
c) Osoba lektora 
d) Dostupnost (doprava) a as 
7) Jakou cestou získáváte informace o školeních? 
a) Od nadízeného 
b) Z personálního oddlení 
c) Emailem 
d) Od spolupracovník 
e) Z nástnky 
8) Kterou z možností byste preferovali nejvíce? 
Napište jednu z pedchozích možností (a, b, c, d, e) 
9) Jsou takto získané informace dostaující? (místo, as, obsah, prbh, doprava na 
školení…) 
a) Urit ano 
b) Spíše ano 
c) Urit ne 
d) Spíše ne 
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10) Které z uvedených informací Vám pi oznamování školení chybí? 
a) Obsah školení 
b) Informace o školiteli 
c) Prbh školení – zpsob, pestávka na obd, zaátek, konec 
d) Místo a as 
e) Žádná 
11) Jakou formu školení upednostujete? 
a) Seminá 
b) Pípadové studie (ešení praktických píklad) 
c) Samostudium 
d) E-learning 
12) ím Vás lektor nejvíce zaujme a udrží Vaši pozornost? 
a) Oní kontakt 
b) 	e tla 
c) Empatie 
d) Vzhled 
e) Tón hlasu, intonace 
f) Výslovnost 
13) Jakým zpsobem by mlo školení probíhat? 
a) Komunikací s publikem (otázky, diskuse) 
b) Hlavn na základ praktických píklad 
c) Upednostnit Vámi preferovaná témata 
d) Držet se své pedepsané osnovy 
e) Kombinace teorie a praxe 
14) Je pro Vás pi školení osobnost lektora dležitá?  
a) Ano 
b) Ne 
15) Jakou známkou hodnotíte úrove externích lektor? Hodnocení jako ve škole. 
a) 1 
b) 2 
c) 3 
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d) 4 
e) 5 
16) Kolik školení bhem roku absolvujete? Vypište 
17) Tento poet je pro Vás?  
a) Pimený 
b) Vysoký 
c) Nízký  
18) Jsou školení pínosná pro výkon Vaší profese? 
a) Spíše ano 
b) Urit ano 
c) Spíše ne 
d) Urit ne 
19) Pokud ne, uvete, jakým zpsobem by se dalo školení zefektivnit, aby bylo 
pínosnjší: 
a) Jiný pístup lektora 
b) Vtší soulad školení s pracovní náplní 
c) Jiná forma školení 
d) Po školení bude k dispozici jeho obsah 
e) Lepší organizace 
20) Byly Vám poskytnuty potebné informace o zaškolení na Vaší pozici? Jakým 
zpsobem? 
a) Nebyly mi poskytnuty 
b) Zeptal/a jsem se kolegy nebo nadízeného 
c) Sám/sama jsem si informaci vyhledala 
d) Byly mi poskytnuty 
21) Na jaké pozici pracujete? 
a) Výroba a vývoj elektrických servomotor 
b) Zámenická výroba a zpracování plechu 
c) Výroba dmychadech 
d) Jiné oddlení – které? ………… 
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22) Jak dlouho jste ve firm zamstnán/a? 
a) Mén než rok 
b) 1-5 let 
c) 6-10 let 
d) Více než 10 let 
23) Jste: 
a) Muž 
b) Žena 
24) Do jaké vkové kategorie spadáte?  
a) Do 25ti let 
b) 25-40 
c) 40-55 
d) 55 a více 
 
Dkuji za vyplnní dotazníku a peji píjemný den. 
 
 
 
 
 
